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RESUMO 
 
O presente artigo retrata uma pequena empresa brasileira que tem em suas bases a inovação e a 
sustentabilidade, incorporadas desde a sua estrutura até seu produto final. A empresa Dobra 
Projetos Irados Ltda. nasceu em 2016 no intuito de deixar o mundo um lugar mais aberto, 
irreverente e do bem por meio da venda de carteiras de papel e de um propósito transformador 
massivo, amparado por um modelo de negócio baseado no design thinking e em metodologias 
ágeis, focado no customer experience, que permite uma constante melhoria de seus produtos a partir 
dos feedbacks dos consumidores. A empresa se diferencia dos concorrentes ao se posicionar no 
mercado como uma organização que não existe para vender produtos e sim para impactar o mundo 
de forma positiva, missão que se solidifica através da adoção de diversas práticas socioambientais 
para garantir o respeito as três dimensões da sustentabilidade: dimensão social, dimensão ambiental 
e dimensão econômica. Entre elas, a adoção da holocracia como estrutura de governança, que 
garante a não existência de uma hierarquia na organização e espelha outras políticas organizacionais 
como a igualdade de salários e de poder de decisão para todos os colaboradores por meio da gestão 
por círculos que permite uma releitura do organograma tradicional das empresas e incorpora papéis 
para os colaboradores, que são definidos a partir dos propósitos de cada círculo, empoderando os 
funcionários e pulverizando a responsabilidade e a autoridade. A organização também investe na 
logística reversa de seus produtos e na reutilização das embalagens, gerando vantagens competitivas 
a partir de recursos intangíveis como sua cultura e recursos tangíveis como seus produtos 
inovadores.  
 
Palavras-chave: Inovação; Estratégia; Micro e Pequenas Empresas; Gestão da Inovação; Inovação 
sustentável.  
 
ABSTRACT 
The present article portrays a small Brazilian company that has in its bases the innovation and the 
sustainability, incorporated from its structure to its final product. The company Dobra Projetos 
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Irados Ltda. was born in 2016 in order to make the world a more open, irreverent and good place 
through the sale of paper portfolios and a massive transforming purpose, supported by a business 
model based on design thinking and agile methodologies, focused on the customer experience, 
which allows for a constant improvement of your products from the feedbacks of the consumers. 
The company differentiates itself from competitors by positioning itself in the market as an 
organization that does not exist to sell products but rather to positively impact the world, a mission 
that solidifies through the adoption of several socio-environmental practices to ensure respect for 
the three dimensions of sustainability: social dimension, environmental dimension and economic 
dimension. Among them, the adoption of holocracy as a structure of governance, which guarantees 
the non existence of a hierarchy in the organization and mirrors other organizational policies such 
as equal wages and decision-making power for all employees through the management by circles 
that allows a rereading of the traditional organization chart of companies and incorporates roles for 
employees, which are defined from the purposes of each circle, empowering employees and 
spreading responsibility and authority. The organization also invests in the reverse logistics of its 
products and the reuse of packaging, generating competitive advantages from intangible resources 
such as its culture and tangible resources as its innovative products. 
 
Keywords: Innovation; Strategy; Micro and Small Enterprises; Innovation management; 
Sustainable innovation. 
 
1  INTRODUÇÃO 
A dinâmica dos mercados tem mudado ao longo dos anos e cada vez mais a inovação vem 
ganhando espaço nas empresas, a tecnologia tem barateado os meios de produção e com isso 
ampliado as possibilidades para que mais pessoas ofereçam produtos e serviços, constituam 
empresas formais e aumentem a concorrência enfrentada pelas organizações.  
A inovação ganha importância em razão de sua estreita relação com a competitividade. 
Normalmente, quanto mais inovadora uma empresa for, maior será sua competitividade e 
melhor sua posição no mercado em que atua. Essa alta capacidade para inovar transforma 
ideias em produtos, serviços e processos inovadores de forma rápida e eficiente. Como 
consequência, a inovação permite à empresa lucrar mais (CARVALHO et al., 2011, p. 11).   
A partir deste cenário, as organizações vêm desenvolvendo estratégias que as permitam 
explorar novos serviços, produtos, modelos de negócios, ações de marketing, entre outros, que 
agreguem valor ao produto final, além de seu custo de produção, valor esse que não possa ser 
imitado pelos concorrentes e permita a empresa neutralizar ameaças ambientais e aproveitar 
oportunidades.   
Nesse sentindo, torna-se então imprescindível para as empresas desenvolverem mecanismos 
para gerir a inovação e otimizar seus resultados, a partir dos recursos disponíveis, no intuito de 
obter um melhor posicionamento no mercado frente a concorrência.  
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De certa forma, a inovação tornou-se, para muitas empresas, a principal estratégia 
competitiva de sobrevivência e de crescimento, além da possibilidade de aproveitar as 
oportunidades de mercado, gerando vantagens competitivas (PORTER, 1999).  
No cenário brasileiro, muitas micro e pequenas empresas tem diminuído as altas estatísticas 
de mortalidade no setor apostando na estratégia para se diferenciarem dos grandes concorrentes 
através de inovações em seus produtos, processos, serviços, cultura ou em vários desses aspectos.  
Visto isso, o objetivo deste estudo de caso é descrever a trajetória da empresa DOBRA 
PROJETOS IRADOS LTDA®, focando na utilização da inovação como estratégia geradora de 
vantagem competitiva para a organização, entendendo como e porque a empresa a utiliza.  
 
2  REVISÃO DE LITERATURA  
2.1 Inovação 
Nas últimas décadas o tema da inovação tornou-se popular em diversos setores, 
especialmente no mundo empresarial, no entanto, suas bases remontam ao pesquisador Joseph 
Schumpeter (1883-1950) que cunhou termos como empreendedorismo e inovação, ele afirmava que 
inovação é a principal força propulsora do desenvolvimento econômico e industrial. Para Tidd, 
Bessant e Pavitt (2005), Joseph Schumpeter é o pai dos estudos da inovação por criar o conceito de 
destruição criativa, onde uma constante procura por coisas novas destrói as regras antigas para 
estabelecer novas fontes de lucros.  
Segundo Schumpeter (1961), na metáfora da destruição criativa está a essência do 
capitalismo, através da introdução de um novo bem ou tecnologia no mercado, ou por meio da 
descoberta de um novo meio de produção ou de prestação de um serviço, retratando o constante 
processo de transformação que estimula o progresso por meio da eliminação de agentes e produtos 
defasados, em um cenário de seleção onde só as organizações inovadoras se sobressaem e 
conseguem sobreviver. 
É possível observar a destruição criativa no recente mercado de aplicativos, onde o 
aplicativo de mobilidade urbana Uber vem se inserindo e tomando o espaço dos taxis, ou mesmo na 
maneira como o aplicativo de hospedagens Airbnb revolucionou o mercado hoteleiro, a destruição 
criativa está por todos os lados e nos mais diversos segmentos vemos antigos modelos de negócios 
sucumbindo para a chegada de novas formas de produtos/serviços. 
Na década de 1980 a 1990 foi realizado um trabalho considerável na tentativa de 
desenvolver modelos e estruturas de análise para estudos sobre inovação. Os resultados destas 
pesquisas, juntamente com a necessidade de um conjunto coerente de conceitos e instrumentos, 
levaram a primeira edição do Manual de Oslo em 1992. Desde então a Organização para 
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Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), responsável pela edição do manual, vem 
refinando sua estrutura, que está na terceira edição, e aponta diretrizes para a coleta e interpretação 
de dados sobre inovação. Sua definição de inovação em Oslo (2005, p. 55) aponta que “uma 
inovação é a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou significativamente 
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional 
nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas relações externas”. 
O Manual de Oslo distribui a inovação em quatro tipos: Inovação de produto, de processo, 
de Marketing e Organizacional. A primeira destas é a introdução de um bem ou serviço novo ou 
significativamente melhorado com relação as suas características ou usos previstos, incluem-se 
melhoramentos significativos em especificações técnicas, componentes e materiais, softwares 
incorporados, facilidade de uso ou outras características funcionais (OSLO, 2005, p. 57). 
A inovação de processo é a implementação de um método de produção ou distribuição novo 
ou significativamente melhorado, incluem-se mudanças significativas em técnicas, equipamentos 
e/ou softwares. Visando reduzir custos de produção ou de distribuição, melhorar a qualidade, ou 
ainda produzir ou distribuir produtos novos ou significativamente melhorados (OSLO, 2005, p. 58-
59). 
A inovação de Marketing, é a implementação de um novo método de marketing com 
mudanças significativas na concepção do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do 
produto, em sua promoção ou na fixação de preços. Inovações de marketing são voltadas para 
melhor atender as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o 
produto de uma empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas (OSLO, 2005, p. 59). 
 A inovação organizacional é a implementação de um novo método organizacional nas 
práticas de negócios da empresa, na organização do seu local de trabalho ou em suas relações 
externas. Inovações organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de uma empresa por 
meio da redução de custos administrativos ou de custos de transação estimulando a satisfação no 
local de trabalho, ganhando acesso a ativos não transacionáveis ou reduzindo os custos de 
suprimentos (OSLO, 2005, p. 59-60). 
Segundo Barbieri (2007, p. 88) organização inovadora “é a que introduz novidades de 
qualquer tipo em bases sistemáticas e colhe os resultados esperados”. Para o autor “bases 
sistemáticas” entende-se pela realização de inovações com autonomia, intencionalidade e 
proatividade, tendo a inovação como parte da cultura e da maneira de operar da empresa, que 
garantem uma inovação contínua através de recursos tangíveis como os produtos e intangíveis 
como sua estrutura organizacional. Ainda segundo Barbieri (2007) uma organização sustentável é 
aquela que procura simultaneamente ser eficiente economicamente enquanto respeita a capacidade 
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de suporte do meio ambiente e busca promover a justiça social, através da proteção a minorias e 
grupos vulneráveis, inclusão social, igualdade entre gêneros, entre outros aspectos que impactam a 
sociedade positivamente. Levando assim em conta as três dimensões da sustentabilidade: dimensão 
social, dimensão ambiental e dimensão econômica. 
A inovação por si só já é desafiadora para as organizações e pode se tornar ainda mais 
complexa quando a empresa se propõe a inovar de maneira sustentável. Segundo Barbieri et al. 
(2010), “inovar seguindo as três dimensões da sustentabilidade ainda não é a regra, até porque a 
inclusão das dimensões sociais e ambientais requer novos instrumentos e modelos de gestão, que só 
recentemente começaram a ser desenvolvidos com mais intensidade”. 
Um desses modelos de gestão é a Holocracia, nova tecnologia social criada por Brian J. 
Robertson e definida por Van de Kamp (2014) como:    
 
uma estrutura de governança para organizações que substitui radicalmente algumas das 
práticas que usamos para criar nossas organizações no século passado: hierarquia top-down 
e a necessidade de gerenciamento. Ela promete uma organização adaptável, altamente 
eficaz, com autoridade distribuída e trabalho focado em propósito (VAN DE KAMP, 2014, 
p. 13). 
 Na Holocracia a estrutura organizacional consiste em uma holarquia auto organizada, que 
se estrutura em equipes chamadas de "círculos", esta holarquia de círculos surge no processo e 
evolui ao longo do tempo, buscando resultar em uma hierarquia natural focada no trabalho em vez 
de nos indivíduos. Uma das diferenças mais notáveis entre uma governança organizacional 
tradicional e uma governança com holocracia é o fato de que os indivíduos não têm cargos, 
portanto, também não há gerenciamento de atividades por parte dos “gestores ou gerentes”. Na 
Holocracia os papéis são definidos com um propósito claro para contribuírem com o objetivo 
organizacional e com o objetivo do círculo ao qual estão ligados. Os colaboradores podem ter 
vários papéis e cada papel atende a um propósito específico e inclui responsabilidadee autoridade, 
dessa maneira, o trabalho a ser feito se torna mais explícito e a tomada de decisão é distribuída por 
toda a organização (VAN DE KAMP, 2014). 
 
2.2 Estratégia 
Muitos teóricos da administração estratégica, como Drucker (1985), Porter (1989) e 
Mintzberg (1998), citado por Zilber et al. (2005), abordaram em seus estudos a importância da 
inovação para as organizações alcançarem vantagem competitiva e manterem-se vivas no mercado 
em constante transformação. A inovação é vista, portanto, como forma de competir em ambientes 
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altamente dinâmicos e com ininterruptas mudanças tecnológicas, para que as empresas aumentem 
suas chances de sobrevivência. 
Segundo Oliveira (2014), Schumpeter modificou a noção de concorrência definida em 
termos “estáticos”, a verdadeira concorrência não se dá produzindo bens idênticos, mas entre 
produtos e processos novos e velhos. A concorrência acarreta uma “destruição criativa” do antigo, 
já que as organizações terão de ajustar-se e reciclar suas estruturas técnicas de produção para 
sobreviverem e continuarem no mercado, alimentando, assim, as forças do desenvolvimento. Porter 
(1999) corrobora dessa visão ao afirmar que as empresas criam vantagem competitiva percebendo 
novas e melhores maneiras de competir em uma indústria e levando-as ao mercado, em forma de 
inovação. Ele destaca que a empresa precisa desenvolver atividades a custo inferior, ou executa-las 
de modo a conquistar diferenciação e agregar valor aos seus produtos, para tornar-se competitiva. 
Essa estratégia resultará em desempenho superior se o valor percebido pelo comprador ultrapassar o 
custo da diferenciação. 
Com o aumento da consciência ambiental entre a população e o surgimento da economia 
verde, definida por Chapple et al. (2010) como aquela que tem por objetivo reduzir o consumo de 
energia ou a melhoria da qualidade ambiental. As organizações vêm percebendo na sustentabilidade 
ambiental uma possibilidade de diferenciação dos concorrentes, que tem grande apelo para o 
público, como afirmado por Santos, Simões e Buck (2013) algumas das formas emergentes de 
sobrevivência no mercado frente à concorrência são a adequação ambiental e a adoção de práticas 
de gestão sustentáveis com transparência na apresentação de seus impactos na sustentabilidade a 
nível regional e/ou global. Com o fortalecimento da consciência da importância em ser sustentável, 
surgiu o modelo da estratégia empresarial inovativa, onde a variável ambiental e noções de capital 
natural em conjunto com os capitais econômico e social, passaram a ser incorporados ao 
planejamento estratégico das organizações.  
 
3   MATERIAL E MÉTODOS  
A presente investigação se caracteriza como um estudo de caso, de acordo com Yin (2001), 
os estudos de casos se justificam em três situações: 1) auxiliar na construção teórica, 2) descrever 
um caso raro ou extremado e 3) tornar público um caso revelador, pouco acessível ao investigador 
comum.  
Neste estudo buscou-se descrever um caso único, de uma pequena empresa brasileira que 
utiliza a inovação como componente estratégico para alcançar seus objetivos empresariais. Ao 
mesmo tempo que se tornam públicas informações pouco acessíveis a população em geral, sobre a 
formação, modelo de negócio e gestão da inovação praticados pela organização pesquisada.  
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A natureza do estudo é qualitativa, uma vez que busca insights a partir da humanização do 
processo de coleta de informações, priorizando as interações humanas e os significados por trás 
desse fenômeno (GEPHART, 2004). A abordagem também apresenta como uma de suas 
características a hierarquização das ações de descrever, compreender e explicar (GERHARDT; 
SILVEIRA, 2009), com natureza aplicada ao estudo de caso em questão.  
Seu propósito é descritivo, uma vez que sua finalidade é identificar a correlação entre as 
variáveis e buscar a análise dos fatos, descrevendo-os, classificando-os e interpretando-os 
(FERNANDES et al., 2018). O caráter descritivo da pesquisa, segundo Gil (2007), justifica-se pela 
finalidade principal do estabelecimento de relações entre as variáveis de determinado fenômeno, 
neste contexto a inovação como geradora de vantagem competitiva para a organização pesquisada.  
A coleta de dados foi feita por meio de entrevista semiestruturada, realizada com  um dos 
sócios-diretor da empresa. O roteiro de entrevista possui três grupos de questões: o primeiro está 
relacionado ao perfil da empresa (quatro questões); o segundo trata de questões de estratégia (três 
questões) e o terceiro bloco refere-se aos aspectos voltados à inovação (três questões).  
A partir dessa entrevista foi possível delinear a história da empresa, as estratégias adotadas e 
a influência da inovação. Ao mesmo tempo, foi possível estabelecer uma ordem cronológica para os 
acontecimentos e fazer outras perguntas pertinentes que surgiram ao longo da entrevista. 
Informações adicionais foram coletadas através do site da empresa e de suas redes socias.   
O roteiro de entrevista pode ser visualizado no quadro 1. 
Grupo Perguntas 
Perfil 
 Como surgiu a Dobra? De onde veio a ideia e como se 
transformou em uma empresa? 
 Quem são os sócios? 
 Qual foi o ano de formalização da Dobra como empresa? 
 Como foi o processo de formalização? 
Estratégia 
 Quais dificuldades encontraram ao iniciar a empresa, desde a ideia 
até a formalização e início das operações? 
 Qual vocês classificariam como a competência essencial que 
gerou/gera vantagem competitiva para a Dobra? 
 Atualmente, quais os desafios da empresa? 
Inovação  Fizeram plano de negócios, CANVAS, estudaram a jornada do 
cliente? Quais ferramentas utilizaram? 
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 Como surgiu a ideia de inovar além das carteiras? 
 Como acontece o processo de inovação da Dobra? 
Quadro 1 - Roteiro de entrevista. 
A análise dos dados ocorreu a partir da correlação entre o discurso do entrevistado, as 
práticas desenvolvidas pela organização que puderam ser observadas pelos pesquisadores através do 
website e das redes sociais da organização, inclusive sua interação com os clientes, e o arcabouço 
teórico disponível a respeito dos temas abordados, buscando encontrar algo de universal no 
particular (ERICKSON, 1986). 
 
4   DISCUSSÃO DO CASO  
4.1 Apresentação  
A Dobra Projetos Irados Ltda® é uma empresa brasileira que surgiu no Rio Grande do Sul 
com a premissa de produzir carteiras a partir de um material tecnológico, que é semelhante ao 
papel, porém é resistente a água e não rasga com facilidade, ele é um plástico, um polietileno de alta 
densidade, uma fibra sintética chamada tyvek, fabricado pela empresa DuPont. Entre suas 
aplicações estão o uso pela NASA como embalagem para enviar suprimentos as estações espaciais, 
parede corta fogo na indústria civil e para confecção de trajes de laboratório na indústria química, 
entre outras.   
Amparada por um propósito transformador massivo, no intuito de, nas palavras de um de 
seus sócios, “[...] tornar o mundo um lugar mais aberto, irreverente e do bem [...]”, a empresa 
ampliou seu escopo original e passou a produzir outros modelos de carteiras, camisas com bolsos 
destacáveis que podem ser trocados, porta passaporte e tênis; sempre utilizando a mesma matéria 
prima tecnológica em seus projetos.  
A missão da dobra está ligada ao respeito pelo meio ambiente, que é reforçada por políticas 
de reutilização da embalagem dos produtos, que pode ser dobrada para se transformar em um cofre; 
produtos feitos sob demanda e política de logística reversa onde a empresa arca com os custos de 
frete da devolução da carteira usada e oferece descontos em compras futuras para os clientes que 
optarem por fazer o envio do produto após o uso. A missão também se conecta com os direitos dos 
trabalhadores, com produção 100% local, artesanal e valorizada. A organização afirma em seu site 
que busca “desafiar os padrões da indústria da moda, como o hiperconsumismo, a produção em 
massa e a redução de custos a qualquer preço”.   
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4.2 Surgimento 
A Dobra surgiu a partir de um projeto de faculdade de um dos sócios, em 2013, como um 
dos requisitos do curso de gestão para inovação e liderança, a turma da qual ele fazia parte foi 
convidada a criar um projeto inovador. Os estudantes adaptaram ao tamanho dos documentos e 
cédulas brasileiras uma ideia já existente no exterior, as carteiras de papel. As vendas foram 
promissoras e entre os clientes estavam os outros dois atuais sócios da Dobra, o irmão e o primo do 
estudante, que após adquirirem o produto o incentivaram a transformar o projeto da faculdade em 
uma empresa.  
Após o primeiro contato com as carteiras, os sócios buscaram durante três anos uma maneira 
de operacionalizar sua produção, permitindo que cada carteira tivesse sua estampa impressa 
individualmente, admitindo um processo make-to-order para a produção das carteiras, que perdura 
até hoje e permite a empresa ter uma imensa variedade de estampas ao mesmo tempo que não gera 
estoques e atua de maneira mais sustentável, minimizando os refugos gerados pelo processo 
produtivo. 
Em 2016, ao solucionar as questões operacionais da produção a Dobra nasceu com a 
formalização pela categoria MEI, nas palavras do entrevistado: “[...] surgiu (a empresa) de uma 
vontade imensa de ter o próprio negócio e ao mesmo tempo usar o negócio para impactar o mundo 
[...]”. Em 2017, com sua expansão, o CNPJ MEI foi encerrado e foi aberto um novo CNPJ como 
pequena empresa optante pelo simples nacional.  
  
4.3 Dificuldades  
Entre os principais entraves encontrados na transformação da ideia em um negócio estão a 
obtenção da matéria prima, os altos custos do setor logístico brasileiro e a burocracia na 
formalização das empresas. A matéria-prima utilizada na confecção dos produtos existe há mais de 
cinquenta anos e já era utilizada para produção de carteiras no exterior. No entanto, não era 
conhecida no Brasil, o que fazia com que as gráficas não tivessem equipamentos para imprimir as 
estampas e não tivessem conhecimento de quais seriam os equipamentos ideais. Os sócios 
precisaram então de um extenso período de pesquisa para que conseguissem colocar em prática o 
modelo de negócios pensado, devido a isso desde a ideia até a formalização da empresa passaram-se 
três anos. Nas palavras do sócio: “[...] no Brasil pouca gente conhece o material, então pra gente foi 
uma dificuldade imensa poder achar a impressora que funcionasse com o material porque nenhuma 
gráfica conhecia (...) A gente precisou muito da internet, tanto que a gente levou dois anos e meio 
pra poder fazer a dobra operar como a gente queria [...]”.  
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Outra dificuldade encontrada que custou mais seis meses a empresa foi a obtenção do CNPJ, 
a burocracia faz com que o processo seja moroso e impacte diretamente os empreendedores e 
empresários, sendo o processo de abertura da empresa classificado como “horrível” pelo 
entrevistado. Outro entrave encontrado pela organização foi o valor do frete no Brasil, devido as 
altas taxas cobradas pelos Correios o produto teve seu valor final acrescido para cobrir esta despesa 
e incentivar psicologicamente o cliente a adquirir o produto, o que não aconteceria caso fosse um 
produto barato com um frete caro a ele associado.   
 
4.4 Modelagem do negócio  
Ao modelar o negócio da empresa, antes de sua formalização os sócios não fizeram um 
plano de negócios ou mesmo utilizaram a ferramenta do Canvas, eles optaram pelo design thinking 
e pelos métodos ágeis para validar sua ideia: “[...] usando sempre o mínimo produto viável pra 
lançar aquilo no mercado e ai com base no que o mercado dizia a gente melhorava [...]”. Utilizando 
o processo do design thinking como norteador, criaram um mínimo produto viável que testaram no 
mercado e melhoraram a partir do feedback dos consumidores, desde então seguem um processo de 
iteração em constante melhoria de seus produtos, classificado pelo sócio respondente da entrevista 
como “beta eterno”.  
A empresa conta com uma pesquisa enviada aos clientes após 25/30 dias da compra para 
que os consumidores possam fazer sua avaliação do produto e do serviço da Dobra, a partir disso a 
equipe observa a necessidade de melhorias e trabalha nas mesmas, seguindo o ciclo do design 
thinking que conforme exposto por Brown (2017) se constitui de três fluxos gerais: Entender, 
explorar e materializar. Compostos de seis fases: Empatia, definição, ideação; prototipagem, teste e 
implementação.  
Após um ano de formalização os sócios criaram o Canvas da Dobra e fazem nele revisões 
periódicas atualizando seu modelo de negócio. A empresa se mostra bastante interativa com os 
clientes e focada no Customer Experience, revisitando a jornada do cliente a cada três meses.  
 
4.5 Impacto socioambiental e inovação  
A organização busca gerar impacto social não apenas agregando valor ao seu produto, mas 
também ao cliente que faz parte de sua comunidade através das plataformas na internet, tendo como 
princípio que empresas são vetores de mudança social. A organização adota a gestão horizontal, 
pautada na holocracia, onde todos os colaboradores ganham o mesmo salário e têm o mesmo poder 
de decisão, não havendo hierarquia a ser seguida, sendo o modelo de autogestão pautado pelos 
valores da liberdade e responsabilidade. 
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O organograma da empresa também é estruturado através da holocracia, usando o modelo de 
gestão por círculos, uma estrutura dinâmica onde todas as áreas estão distribuídas dentro de 
círculos, sem uma estrutura vertical, cada círculo deve cumprir um propósito dentro da organização, 
e os colaboradores estão livres para fazerem parte de mais de um deles. 
Outra ação da empresa com foco na atuação social foi a disponibilização de um tutorial 
ensinando a produzir as suas carteiras, para que todos tenham acesso a uma carteira com o modelo 
da Dobra mesmo que não possam arcar com os custos de adquiri-la online. Em sua rede social 
Instagram, a empresa reforça o posicionamento de não colocar a venda de produtos como sua 
função “não existimos para vender produtos, existimos para deixar o mundo um lugar mais aberto, 
irreverente e do bem”.  
  
4.6 Estratégia  
Quando perguntado sobre a/as competência(s) essencial(is) que gera(m) vantagem 
competitiva para a Dobra e a permitem continuar operando e crescendo mesmo quando já informou 
aos clientes e concorrentes o nome de sua matéria prima diferenciada e ensinou como produzir seu 
principal produto, o entrevistado apontou os recursos intangíveis da empresa como principais 
geradores de vantagem competitiva para a organização, entre eles a autonomia, autogestão, 
transparência, relações verdadeiras, contratações por quem as pessoas são e não pelo que sabem 
fazer. Para o empreendedor, a competência essencial da organização é “[...] ter um propósito, 
acreditar em uma parada de melhoria de mundo e encontrar na dobra uma maneira de fazer isso de 
poder deixar um legado [...]”, propósito esse que impacta desde os colaboradores até os clientes. O 
entrevistado afirma que “[...] a gente percebeu que as empresas que mais crescem no mundo são as 
empresas que tem um propósito transformador massivo por trás (...) e a partir desses estudos a gente 
percebeu o quanto as empresas poderiam ser vetores de mudança social, então a gente percebia 
muito mais as carteiras como uma ferramenta pra vender uma experiência e poder deixar um lugar 
mais aberto, irreverente e do bem do que o produto focado que a gente venderia e com isso a gente 
causaria um impacto na sociedade que agregaria valor tanto ao produto quanto as pessoas que estão 
plugadas na plataforma Dobra [...]”. 
A empresa apresenta ao consumidor uma sólida proposta de valor, reforçada por recursos 
Valiosos que a permitem neutralizar as ameaças ambientais e aproveitar as oportunidades, como por 
exemplo a expansão do consumo consciente. Raros, do ponto de vista de que muitas empresas 
atualmente tentam implantar uma cultura mais despojada, motivada por um propósito além de seus 
produtos, mas que geralmente não alcança ações tão concretas. Inimitável, uma vez que não é fácil 
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reproduzir recursos intangíveis dada sua subjetividade. E todos apoiados pela capacidade da 
Organização de criar, suportar e expandir esses recursos (BARNEY, 2007).  
Em resposta à pergunta sobre o maior desafio da empresa atualmente, o sócio afirmou que o 
crescimento da organização mantendo a cultura, sem perder a essência de pequena empresa, 
transparente em suas relações é um grande desafio para a equipe e uma grande responsabilidade.  
 
5   CONCLUSÃO  
A organização em estudo traz à tona um novo paradigma das empresas no século XXI, 
serem capazes de fazer cumprir suas culturas inovadoras, de flexibilidade e autonomia, criando a 
partir disso vantagem competitiva. A Dobra é um exemplo bem-sucedido de uma mudança 
disruptiva na cultura empresarial praticada pelas organizações e um trabalho de branding que 
permitiram a empresa desenvolver um brand equity, impactando a percepção de valor dos clientes, 
que atualmente não pagam apenas por uma carteira, compram uma ideia de tornar o mundo um 
lugar mais aberto, irreverente e do bem, o que os leva a valorar os produtos além de seus custos de 
produção. Outro impacto causado pelo brand equity consolidado pela organização é a fidelidade dos 
clientes a marca, que estão comprando um impacto positivo não oferecido por outras empresas, 
mesmo que também vendam carteiras, tênis e produtos substitutos aos da Dobra.  
A não criação de um plano de negócio e opção por metodologias mais simples e rápidas foi 
uma escolha interessante dos sócios, que reforça a transformação na maneira como as organizações 
modelam seus negócios e buscam validação para suas ideias. O ritmo do mercado está cada vez 
mais acelerado e já não é possível, especialmente em setores que envolvem maior grau de inovação, 
montar um documento tão complexo e moroso como um plano de negócios. Algumas alternativas já 
conhecidas no mercado foram usadas pela empresa, como o design thinking, o Canvas e os modelos 
ágeis, estes inicialmente pensados para a área de tecnologia da informação, mas que expandiram sua 
aplicação e atendem hoje a empresas de diversos segmentos.   
As dificuldades encontradas pela organização em sua formalização e início das operações 
reforçam o ambiente pouco acolhedor brasileiro para os empreendedores, que passam por 
desgastantes e demorados processos de abertura das empresas, que são seguidos por barreiras de 
infraestrutura nacional, como as falhas de nosso sistema logístico, conforme apontado pelo 
representante da Dobra. Outro gap encontrado é o atraso do país com relação as tecnologias já 
existentes em países mais desenvolvidos, conforme foi percebido no estudo de caso, onde apesar da 
matéria prima já existir no mercado há mais de cinquenta anos, ainda não havia chegado ao Brasil, 
o que fez com que os sócios tivessem que importar não somente a ideia, mas também as 
ferramentas necessárias à sua execução.   
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